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An den Schnittstellen zwischen den Kulturen wird in internationalen 
Geschäftsprozessen die interkulturelle Kompetenz der Mitarbeiter und 
Manager zun1  wesentlichen Erfolgsfaktor. Ein handhabbares Modell 
der interkulturellen Kompetenz wäre für die betriebliche Praxis daher 
von außerordentlich großem Nutzen, insbesondere für die Auswahl 
und Entwicklung interkulturell kompetenten Personals und damit für 
die  erfolgreiche  Bewältigung  internationaler  Management- und 
Marketingaufgaben. Trotz seiner grundsätzlich hohen Bedeutung und 
einer nicht unerheblichen Forschungstradition existiert bis heute ein 
solches Modell der interkulturellen Kompetenz aber so gut wie nicht. 
Der vorliegende Beitrag bietet einen Überblick über die wirtschafts-
praktische Rolle der interkulturellen Kompetenz und über die einzel-
nen  theoretischen  Ansätze  und  Modelle  der  Forschung.  Darüber 
hinaus werden Forschungsdefizite verdeutlicht, ein Gesamtmodell der 
interkulturellen Kompetenz skizziert sowie weiterführende Perspekti-
ven für die Forschung herausgearbeitet. Die interkulturelle Kompetenz von Managern -
Ihre Bedeutung für die Managementpraxis 
und Perspektiven für die Forschung 
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I  Einführung 
Für die zunehmende internationale Verflechtung der Geschäftstätig-
keit und die  Globalisierung der Wirtschaft gibt es  viele bekannte 
Gründe (vgl.  z.B.  Meffert/Bolz  1998;  Perlitz  1997).  Im Zuge des 
Internationalisierungsprozesses nimmt auch das Ausmaß internatio-
naler Marketingaktivitäten erheblich zu. 
Der übliche Sprachgebrauch verstellt allerdings häufig den Blick da-
rauf, daß die eigentlich Handelnden nicht die Unternehmen sind, son-
dern vielmehr deren Mitarbeiter, d.h. Menschen, die über die Grenzen 
von Unternehmen und Ländern hinweg nliteinander in Kontakt treten. 
Letztlich bedeutet Internationalisierung also vor allem häufigere und 
intensivere Kontakte zwischen In- und Ausländern auf allen Ebenen 
und in allen Phasen des Geschäftsprozesses. 
Die damit angesprochenen Schnittstellen zu fremden Kulturen stellen 
besondere Anforderungen an die betroffenen Mitarbeiter. Jede Kultur 
prägt ihre Mitglieder hinsichtlich der Werte und Verhaltensweisen 
und gibt ihnen damit ein Orientierungs system vor. Treffen Mitglieder 
verschiedener  Kulturen  mit  stark  unterschiedlichen  kulturellen 
Prägungen und Orientierungen aufeinander, so kann es zu erheblichen 
Schwierigkeiten kommen.  Mißverständnisse sind vorprogrammiert, 
sofern  die  betreffenden Personen mit  diesen  Unterschieden nicht 
umgehen können. 
Dementsprechend kommt der Personalpolitik im internationalen Mar-
keting eine besondere Rolle zu. Die sorgfältige Personals  elektion und 
-entwicklung gewinnt eine marketingstrategische Bedeutung. Hummel 
(1994, S.  4)  definiert internationales Marketing als "Gesamtheit aller 
Strategien und Maßnahmen zur Gewinnung und Pflege von Kunden-
beziehungen in ausgewählten Ländern" und leitet daraus ab, daß die 
internationale Marktbearbeitung nur durch im Ausland einsatzfähige 
sandt werden, müssen in der Lage sein,  sich in unbekannten, fremd 
erscheinenden Situationen angemessen und  effektiv  zu  verhalten. 
Während Hummel sich vor allem auf die Führungsebene bezieht, gilt 
inl Sinne eines umfassenden Marketingverständnisses dieselbe Forde-
rung für alle Mitarbeiter, auch die der operativen Ebene, die im Rah-
men ihrer Arbeitsaufgaben mit Angehörigen anderer Kulturen in Kon-
takt kommen. Dies können somit nicht nur hochrangige Manager sein, 
bei denen die Auswirkung der persönlichen Eignung auf den Unter-2 
nehmenserfolg am deutlichsten wird, sondern auch Außendienstmit-
arbeiter im Verkauf oder im technischen Kundendienst sind in diesem 
Zusamnlenhang beispielsweise zu berücksichtigen. In jedem Fall wird 
neben der fachlichen die interkulturelle Kompetenz der Personen zur 
wesentlichen Erfolgsbedingung. 
Bei der interkulturellen Kompetenz handelt es  sich  somit um ein 
Personennlerkmal, das in interkulturellen Situationen die Erfolgswahr-
scheinlichkeit des Handeins erhöht. Die anwendungspraktische Frage 
nach der interkulturellen Kompetenz lautet also:  Was befähigt die 
Mitarbeiter eines Unternehmens dazu, im Kontakt mit Angehörigen 
einer anderen Kultur ihre Arbeitsaufgaben effektiv wahrzunehmen? 
Die Aufgabenziele werden allerdings i.d.R. nur erreicht, wenn gleich-
zeitig kulturelle Erwartungen und Regeln erfüllt bzw.  nicht verletzt 
werden,  der Betreffende sich also angemessen verhält (Spitzberg/ 
Cup  ach 1984, 1989). 
In der Literatur findet sich eine Vielzahl an Definitionen für interkul-
turelle Kompetenz (zur Übersicht vgl.  z.B.  Chen/Starosta 1996a,b). 
Obwohl begriffliche Klarheit die Forschung zur interkulturellen Kom-
petenz nicht gerade auszeichnet (Collier 1989, S. 287; Hammer 1989), 
werden sowohl die Effektivität als auch die Angemessenheit des Han-
delns  als  wesentliche Merkmale interkultureller Kompetenz betont 
(Koester/Wiseman/Sanders  1993).  In jüngerer Zeit scheint sich die 
Ansicht durchzusetzen,  daß  beide Aspekte  ihre  Berechtigung zur 
Bewertung kompetenten Verhaltens aufweisen und daher simultan zu 
berücksichtigen sind (Koester/Wiseman/Sanders 1993; CheniStarosta 
1996a,b). 
Diese Überlegungen werden in Kapitel 111  fortgeführt. Zuvor gilt es 
aber, in Kapitel 11 die praktische Bedeutung der interkulturellen Kom-
petenz näher zu beleuchten. 3 
Interkulturelle Kompetenz als Anforderung der 
Managementpraxis 
1  Die Relevanz im internationalen Marketing 
1.1  Human-Ressourcen und Marktorientierung als Erfolgs-
faktoren der Unternehmensführung 
Die Qualität der Human-Ressourcen sowie die Markt- bzw. Kunden-
orientierung eines Unternehmens bilden zwei der wichtigsten Quellen 
des Unternehmens  erfolgs (vgl. Fritz 1990, S.  104; Fritz 1995, S. 261, 
266; Fritz 1997, S.  16ff.; Möller 1997, S.  152). Gerade im internatio-
nalen Marketing kommt den Mitarbeitern eines  Unternehmens bei 
ihrer kundenorientierten Tätigkeit eine besonders schwierige Aufgabe 
zu,  da sie in ihnen oftmals fremden Situationen und Umgebungen 
agieren. "With the rapid expansion of global markets, managers are 
struggling to balance the paradoxical demand to think globally and act 
locally. That imperative requires them to  move people, ideas, pro-
ducts, and information around the world to meet local needs" (Ulrich 
1998, S.  126). Den jeweiligen lokalen Anforderungen erfolgreich zu 
genügen bedeutet, daß neben der fachlichen Kompetenz die interper-
sonelle, speziell die interkulturelle Kompetenz ausgeprägt sein muß. 
Sie hilft, in einer Interaktion erfolgreich, d.h. angemessen und effek-
ti v,  zu handeln, und trägt somit letztlich auch zum U  nternehmens-
erfolg bei. 
1.2  Perspektiven des internationalen Marketing 
1.2.1 Formen des internationalen Engagements 
Im internationalen Ivlarketing sind verschiedene Formen des Engage-
ments denkbar, die sich v.a. durch den Grad des Kapitaleinsatzes und 
der Managementleistung im In- bzw. Ausland charakterisieren lassen 
(vgl. z.B. Fritz/von der Oelsnitz 2000). So reicht das Engagement im 
Ausland von Import/Export über Franchisingverträge, Management-
verträge u.ä. und Kooperationen wie Joint Ventures und Strategischen 
Allianzen bis hin zum Aufbau von Auslandsniederlassungen. Letztere 
können reine Repräsentanzen sein,  aber auch Verkaufs-, Montage-, 4 
oder Produktionsfunktionen haben oder sogar Tochtergesellschaften 
mit allen Wertschöpfungsstufen darstellen. 
Je höher der Kapitaleinsatz und die Managementleistung im Ausland 
sind, umso wichtiger wird das erfolgreiche Handeln in fremden Kultu-
ren. Grundsätzlich ist der Bedarf an interkultureller Kompetenz somit 
vom Internationalisierungsgrad des jeweiligen Unternehn1ens abhän-
gig (vgl. Holzmüller 1997b, S. 69). 
1.2.2 Aufgaben der Auslandsentsandten 
Auslandsentsandte können entsprechend den oben dargestellten In-
ternationalisierungsformen unterschiedliche  Aufgaben haben.  Die 
Funktionen im Ausland können über die ganze Bandbreite von der 
Kontaktaufnahme und Beziehungspflege, über Vertragsverhandlungen 
bis  zur Abwicklung der  Geschäftsaufgaben reichen.  Verkauf und 
Einkauf, Forschung und Entwicklung in internationalen Teams, inter-
kulturelle Marketingforschung oder die Führung einer Auslandsnie-
derlassung bzw. ihrer Mitarbeiter sind dabei ebenfalls wichtige Auf-
gaben. 
Holzmüller unterscheidet zwischen marktbezogenen Aufgabenberei-
chen und Situationen (Marktforschung, persönliche Kontakte mit Ge-
schäftspartnern, Beschaffung und Vermarktung in fremden Kulturen) 
und  organisationsbezogenen  Aufgabenbereichen  und  Situationen 
(Rekrutierung und Integration von fremdkulturellem Personal, Zu-
sammenarbeit mit fremdkulturellen Mitarbeitern und in multikulturel-
len Teams, überbetriebliche Kooperation und Integration; vgl. Holz-
müller 1997a, S. 799ff.). 
Je nach Aufgabensituation ist zu erwarten, daß ein anderer Grad der 
interkulturellen Kompetenz erforderlich ist.  Beispielsweise erfordert 
das Anknüpfen von Kontakten und die Pflege von Geschäftsbezie-
hungen Kooperations- und Beziehungsfähigkeit. Soziale Regeln und 
Erwartungen hinsichtlich der Güte einer Beziehung sind stark kultu-
rell beeinflußt. Es ist denkbar, daß einige Personen in solchen Situa-
tionen besondere Stärken aufweisen, während sie in stärker konkur-
renzbetonten Situationen sich im Ausland weniger gut zurechtfinden. 
Der strategische Bedarf und die konkreten Aufgaben im internationa-
len Marketing definieren die Anforderungen an das Personalwesen 
bezüglich Auswahl und Entwicklung geeigneter,  d.h.  interkulturell 
kompetenter Personen. 5 
Der  Auslandskontakt  kann  sich  auf unterschiedliche  Zeiträume 
erstrecken und unterschiedliche Intensität erlangen. Die Entsendung in 
eine Tochtergesellschaft mit überwiegend deutschen Kollegen stellt 
geringere interkulturelle Anforderungen als der Besuch eines fremden 
Unternehnlens im Ausland. 
Entsprechend der Situation (Aufgabe, Dauer und Intensität des Aus-
lands aufenthalts  ) wird die interkulturelle Kompetenz des Entsandten 
Inehr oder weniger stark beansprucht. Es ist zu erwarten, daß die Art 
der Arbeitsaufgabe im Ausland und die interkulturelle Kompetenz 
einer Person gemeinsam dessen Erfolg beeinflussen. 
1.3  Managementprobleme aufgrund kultureller Unterschiede 
Schneider/Fuchs/Mark-Ungericht nennen unterschiedliche Folgen der 
Globalisierung, zu denen neben der Förderung von Innovationen und 
neuer Wettbewerbsvorteile  aber auch Aggression, Abstoßeffekte und 
Angst durch Unsicherheit gehören.  Denn:  "Menschen festigen  ihr 
Selbstbild durch den ständigen Vergleich mit anderen. Je ähnlicher 
diese anderen, desto mehr Sicherheit liefert der Vergleich. Je unähnli-
cher diese anderen, um so  bedrohlicher für die eigene Identität und 
Orientierung" (Schneider/Fuchs/Mark-Ungericht 1996, S.  22). Unsi-
cherheit entsteht,  die  Berührungsängste, Vorurteile,  Arroganz und 
Intoleranz und damit dysfunktionale  Spannungen verursacht (vgl. 
Hentze/Kammel 1994, S.  3).  Die kulturelle Prägung der Beteiligten 
kann daher bewirken, daß die Aussagen von Vertretern anderer Kultu-
ren eventuell noch verbal, nicht aber in der Intention, der emotionalen 
Interpretation und auch nicht in ihrem eigentlichen Sinn verstanden 
werden (vgl. Hammerschmidt 1996, S. 35). 
So kann z.B. unterschiedliches Rollenverhalten in den verschiedenen 
Kulturen dazu führen, daß der Gesprächspartner nicht ernstgenommen 
wird  (z.B.  Frauen  in  einer  maskulin  orientierten  Kultur),  oder 
unterschiedliches Zeitverständnis die Verläßlichkeit von Gesprächs-
und Lieferterminen zweifelhaft macht. 
Effizienzverluste bleiben nicht aus.  Sie kommen dadurch zustande, 
daß Geschäfte nur mit wesentlich größerer Mühe abgewickelt werden 
können. Solche Reibungsverluste bedeuten letztlich auch ein Hemm-
nis für die Globalisierung, das nicht zu unterschätzen ist. 6 
Insgesamt sind diese Effizienzverluste relativ schwer exakt zu erfas-
sen, da Auswirkungen mangelnder interkultureller Kompetenz kaum 
quantitativabschätzbar sind. Die jeweiligen Kulturen, Strategien, Auf-
gaben usw. beeinflussen gemeinsam mit der jeweiligen interkulturel-
len Kompetenz der Beteiligten das Gelingen eines Vorhabens. Jedoch 
lassen sich einige Auswirkungen genauer angeben: 
Der Unternehmenserfolg wird direkt beeinflußt durch die Kosten, die 
bei der Entsendung von Mitarbeitern ins Ausland entstehen, z.B. für 
die Vorbereitung, für  Sprachkurse, den Umzug, für Mietkostenzu-
schüsse, die Privatschulen der Kinder, für Falnilienheimreisen usw. 
Vorzeitige Abbrüche von Auslandsaufenthalten erhöhen diese nicht 
unerheblichen Kosten,  da neue Mitarbeiter ausgewählt,  vorbereitet 
und eingearbeitet werden n1Üssen. 
Noch wichtiger als diese direkten Kosten kann der entgangene Ge-
winn durch mißlungene Auslandsprojekte sein.  Solche Fehlschläge 
können eben auch die Folge von Unsicherheit der Entsandten, von 
Mißverständnissen und von psychischen Belastungen in einer fremden 
Kultur sein. 
Imageverluste des  gesamten Unternehmens bzw.  der Verlust von 
Vertrauenswürdigkeit  sind  ebenso  denkbar  wie  eine  Gefährdung 
bereits erreichter Zwischenziele. Nachteilige Folgen für das weitere 
eigene Engagement, zeitliche Verzögerungen oder sogar der Verlust 
eines wichtigen Brückenkopfs in einem schwer zugänglichen Aus-
landsmarkt sind ebenfalls möglich. 
Mangelnde interkulturelle Kompetenz hat also stets negative Folgen 
für das weitere unternehmerische Engagement, da nicht nur das lau-
fende Geschäft, sondern auch die zukünftige Tätigkeit mit einem aus-
ländischen Geschäftspartner belastet oder gar zum Scheitern verurteilt 
ist.  Das  ist deshalb  besonders problematisch,  weil  mangelnde in-
terkulturelle Kompetenz den eigenen Handlungsspielraum aus Grün-
den einschränkt,  die nichts mit dem eigentlichen Sachgeschäft des 
Unternehmens  oder den  fachlichen  Kenntnissen  der Auslandsent-
sandten zu tun haben. 7 
2  Konsequenzen für das internationale Personalwesen 
Ziel der Personalpolitik muß in erster Linie die sorgfältige Auswahl 
und Vorbereitung der Auslandsentsandten sein, um drohende Folgen 
interkultureller Mißerfolge zu vernleiden. 
Jede Art der Auslandsentsendung erfordert eine sorgfältige Planung 
und Vorbereitung, die sich auf Sprach- und Kulturtraining, Personal-
entwicklung, die Wiedereingliederung nach einem längeren Auslands-
aufenthalt,  die Entgeltgestaltung u.v.m.  bezieht (vgl.  Jönck  1996; 
Hartwich 1996, BergemanniSourisseaux 1996). Mit Perlitz kann man 
die Auswahlphase, die Vorbereitungs-, die Einsatz- und die Reintegra-
tionsphase der Auslandsentsendung unterscheiden (vgl. Perlitz 1997, 
S. 478ff.). Im folgenden soll kurz auf einige Aspekte davon eingegan-
gen werden. 
2.1  Personalauswahl 
Für eine objektive Auswahl geeigneter Mitarbeiter ist zunächst ein 
zu verlässiges Modell der interkulturellen Kompetenz erforderlich, das 
handlungsrelevante Eigenschaften von Personen und deren Aufgaben 
im internationalen Marketing abbildet und damit die Grundlage von 
Auswahlentscheidungen und Personalentwicklungsmaßnahmen dar-
stellen kann. 
In der Praxis fehlt bislang ein solches Modell zur Auswahl interkultu-
rell geeigneter Personen. Die Auswahl erfolgt meist nach Praktiker-
regeln. In Großunternehmen, die zahlreiche Auslandsniederlassungen 
unterhalten, gehört es beispielsweise häufig zur standardisierten Lauf-
bahnplanung einer Führungskraft, einen längeren Auslandsaufenthalt 
absolvieren zu müssen, ohne Rücksicht auf die tatsächlichen Fähigkei-
ten (vgl. Bröcker 1996, S. 269f.). 
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systematisch auf die interkulturelle Kompetenz geachtet, da diesen 
Mitarbeitern meist nicht die Bedeutung zugemessen wird, die ihnen 
im Kontakt mit Angehörigen anderer Kulturen vielfach tatsächlich 
zukommt. Hier besteht also ein erheblicher Handlungsbedarf. 8 
2.2  Personalentwicklung 
Zur Personalentwicklung gehören u.a.  die  Laufbahnplanung,  Trai-
nings bzw. Aus-, Fort- und Weiterbildung sowie die anschließende 
Bewertung der Maßnahmen. 
2.2.1 Laufbahnplanung 
Wurde ein Mitarbeiter ausgewählt, um im Ausland Aufgaben wahrzu-
nehmen, so ist auch dessen weitere Laufbahn bereits im Vorfeld zu 
planen. 
Während die standardisierte Laufbahnplanung aus einheitlichen Ent-
wicklungsplänen für Führungskräfte in einern Unternehmen besteht 
und generell festlegt,  welche Stationen Mitarbeiter inl Rahmen ihrer 
internationalen Entwicklung zu absolvieren haben, beschäftigt sich die 
individuelle  Karriereplanung  mit der Bedarfssituation  des  Unter-
nehmens einerseits und den Fähigkeiten und Interessen des einzelnen 
andererseits (vgl. Scholz 1996, S. 254). Diese zweite Art der Karriere-
planung, die die Art der Aufgabe sowie die Bedingungen für ihre 
Erfüllung individuell bestimmt, erscheint für die Planung einer Aus-
landslaufbahn als die angemessenere. 
2.2.2 Trainings sowie Aus- und Weiterbildung 
Ziel jedes Trainings ist der Erwerb oder die Modifikation von Verhal-
tensweisen bzw. die ge zielte Kompensation von Defiziten. Vorausset-
zung ist auch hier ein valides Modell der interkulturellen Kompetenz. 
Außerdem sollten für die Inhalte des Trainings die Eigenschaften der 
Person sowie die geplanten Aufgaben im Ausland mit ihren Bedin-
gungen berücksichtigt werden. 
Neben dem inzwischen nahezu selbstverständlichen Sprachtraining 
bieten sich Kultursensibilisierungsprogramme an.  Holzmüller nennt 
z.B. informationsorientierte, kulturorientierte, interaktionsorientierte 
und  verstehensorientierte  Trainingsprogramme  (vgl.  Holzmüller 
1997a, S. 794 f.). 
Solche Trainingsprogramme, die auf die Verbesserung der interkultu-
rellen Kompetenz ihrer Teilnehmer abstellen, können auch außerhalb 
eines Unternehmens absolviert werden. Dazu zählen u.a. auch die ent-9 
sprechenden Lehr- und Ausbildungsprogramme an Hochschulen, in 
denen angehende Führungsnachwuchskräfte auf Aufgaben im inter-
nationalen Management frühzeitig vorbereitet werden (vgl. z.B. Holz-
müller/Schenk 1998). Ein an Universitäten international verbreitetes 
Ausbildungskonzept stellt beispielsweise die sog.  internationale E-
Mail-Debate dar,  die nachweislich einen tendenziellen Beitrag zur 
Verbesserung einzelner Aspekte der interkulturellen Kompetenz ihrer 
Teilnehmer leistet (vgl. Fritz/Kerner/KimlMundorf 1999). 
2.2.3 Evaluation 
Auf gar keinen Fall sollte die Vorbereitung auf einen Auslandsaufent-
halt ohne eine begleitende und abschließende Bewertung des  Trai-
ningserfolgs durchgeführt werden. 
Auch während des Auslandsaufenthalts ist die Überprüfung der Lauf-
bahnentscheidung eine Möglichkeit, drohenden Mißerfolg noch recht-
zeitig abzuwenden, z.B. indem dem Auslandsentsandten andere Auf-
gaben zugewiesen werden.  Denkbar wären z.B.  der Austausch von 
eher kompetitiven Aufgaben gegen eher kooperative. 
Das Problem bei der Personalbewertung ist das Aufstellen aussage-
fähiger Erfolgskriterien, "da es sonst als zu subjektiv und willkürlich 
angesehen wird" (Hartwich 1996, S.  181). 
Auch für  die  Evaluation ist ein zuverlässiges  Modell  notwendig, 
welches den Auskunft über den Erfolg interkulturell kompetenten 
Handeins gibt und nötige Interventionen anzeigt. 
3.  Besonderheiten in der internationalen Unternehmung 
Unter einer internationalen Unternehmung wird hier jene verstanden, 
welche Auslandsniederlassungen gegründet hat. Hier treten besondere 
Probleme des  interkulturellen Managements auf,  die im folgenden 
kurz dargestellt werden sollen. 
3.1  Mehrschichtigkeit der Kulturunterschiede 
Das sich aus Kulturunterschieden ergebende Problem der interkultu-
rellen Kompetenz ist mehrschichtig: Erstens werden Werthaltungen, 
Einstellungen, Erwartungen usw. der Mitarbeiter und Führungskräfte 
von ihren jeweiligen Landeskulturen geprägt. Zweitens werden die 10 
landeskulturellen Eigenarten durch  die  Unternehmenskulturen der 
betreffenden Unternehmen überlagert. Drittens haben die Mitarbeiter 
und Führungskräfte wiederum persönliche Eigenschaften, die ihr Ver-
halten beeinflussen; zu diesen individuellen Merkmalen gehört auch 
die mehr oder weniger ausgeprägte interkulturelle Kompetenz des ein-
zelnen, die es ihm ermöglicht, sich in fremden Kulturen und Unter-
nehmenskulturen zurechtzufinden. 
Es ist schwierig, die Variabilität des  individuellen Verhaltens ein-
deutig auf eine intraindividuelle, eine intrakulturelle oder eine inter-
kulturelle Ursache zurückzuführen (Helfrich 1996; Hofstede 1991, S. 
253);  das  erschwert die  Analyse  der  interkulturellen Kompetenz 
erheblich. 
3.2  Unternehmenskulturen in internationalen Unternehmen 
Bei den Auslandsniederlassungen kommt der Aspekt des  Wegs der 
Internationalisierung hinzu: Die Auslandsniederlassung kann neu ge-
gründet und aufgebaut werden,  sie kann aber auch durch Fusionen 
oder Akquisitionen entstehen. Während im ersten Fall die Unterneh-
menskultur noch vom Stammhaus n1itgeprägt werden kann, sind im 
zweiten Fall oftmals bereits stark ausgeprägte Kulturen vorhanden, 
deren Integration eine besondere Herausforderung darstellt. Welche 
Probleme im Rahmen eines solchen Akkulturationsprozesses gelöst 
werden müssen, zeigt etwa die entsprechende Dokumentation bei der 
Übernahme der Weinbrennerei Asbach durch den Konzern United 
Distillers (vgl. Stalbohm 1997). 
Scholz unterscheidet im Hinblick auf das  Management von Unter-
nehmenskulturen die Monokulturstrategie, die Multikulturstrategie 
und die Mischkulturstrategie (vgl. Scholz 1996, S. 255 f.). Im Rahmen 
der Monokulturstrategie wird die  Unternehmenskultur der Heimat-
organisation auf die ausländischen Unternehmen übertragen. Bei der 
nehmenskultur passend zur Landeskultur entwickeln" (Scholz 1996, 
S. 256; vgl. Wind/Douglas/Perlmutter 1973). Die Mischkulturstrategie 
hat eine einheitliche Synthesekultur zum Ziel, die durch die Vermi-
schung aller Kulturen der Unterorganisationen entsteht. 
Da Führungskräfte zwar von Unternehmenskulturen beeinflußt wer-
den,  diese ihrerseits aber wiederum selbst beeinflussen, ist zu jeder 
dieser Strategien eine passende Führungskräfte-Entwicklung denkbar. 11 
Perlnlutter et al. haben mit ihrem EPRG-Modell die Führungskräfte-
Politik eines Unternehmens beschrieben (Perlmutter 1969; Heenanl 
Perlmutter 1979): 
Ethnozentrislnus spiegelt u.a. die Einstellung wider, die die Besetzung 
ausländischer  Führungspositionen  mit  inländischen  Managern 
bevorzugt. Das Stammhaus ist überzeugt, daß das,  was zu Hause in 
der Führung funktioniert, auch im Gastland funktionieren wird. Eth-
nozentrismus führt zu einer einheitlichen, vom Stammhaus geprägten 
Unternehmenskultur in Mutter- und Tochterunternehmen. 
Polyzentrislnus beschreibt die gegenteilige Haltung, die zur Besetzung 
ausländischer Führungspositionen mit ausländischen Managern führt. 
Tochterunternehmen dürfen relativ  selbständig agieren und länder-
marktspezifische Ziele und Strategien entwickeln. Die Unternehmens-
kulturen in Stammhaus und Tochterunternehmen können und werden 
oft unterschiedlich ausgeprägt sein. 
Beim Regiozentrisl1'lUS  wird  die  Welt in Regionen  unterteilt,  z.B. 
Europa, Asien usw. Die Führungskräfte werden innerhalb der jewei-
ligen Region gesucht. 
Geozentrismus führt zur Überzeugung, daß weltweit ein einheitliches 
Führungskonzept notwendig ist,  das  vom  Stammhaus  kontrolliert 
wird. Führungspositionen werden unabhängig von den Nationalitäten 
besetzt. Die Unternehmens  kultur ist weltweit einheitlich und nur noch 
in geringem Maße von der Landeskultur des Stammsitzes geprägt. 
Bei einheitlichen Unternehmenskulturen wird die Abstimmung inner-
halb der internationalen Unternehmung vereinfacht, die Anpassung an 
die Umwelt kann aber schwieriger werden. Umgekehrt kann bei unter-
schiedlichen Unternehmenskulturen die Umweltanpassung einfacher 
sein als  die unternehmensinternen Koordinationsprozesse (zu Vor-
und Nachteilen einheitlicher Unternehmenskulturen vgl.  Schreyögg 
1 qqi)  ----/" 
Die Prägung der Unternehmenskultur bestimmt auch den Stellenwert 
der interkulturellen Kompetenz von Mitarbeitern und Führungskräften 
in der internationalen Unternehmung. Interkulturelle Kompetenz wird 
etwa in ethnozentrischen Unternehmen wahrscheinlich als  weniger 
wichtig erachtet werden als in polyzentrischen Unternehmen. 12 
3.3  Besonderheiten des Führungskräftetransfers zwischen 
Tochtergesellschaften im Ausland 
In Konzernen mit Auslandsniederlassungen können sich neben der 
Unternehmenskultur auch Unterschiede in der Landeskultur auf die 
Unternehmensführung erheblich auswirken. Dies stellt eine besondere 
Herausforderung für Führungskräfte dar, die eine Vorbildfunktion in 
der  Unternehmung  haben  und  die  zur  kulturübergreifenden  Ver-
ständigung auch innerhalb der Unternehmung beitragen müssen. Ein 
personalpolitisches Mittel zur Herbeiführung einer solchen Verständi-
gung ist die konzerninterne internationale Entsendung von Personal. 
Jönck unterscheidet vier Kategorien der Entsendung (vgl. Jönck 1996, 
S. 115): 
•  Führungskräfte der Landesgesellschaften werden zu Trainings-
zwecken vorübergehend bei der Muttergesellschaft beschäftigt, 
damit sie die Stammhauskultur näher kennenlernen und später 
in der Lage sind,  sie in ihrer jeweiligen Tochtergesellschaft 
national umzusetzen. 
Führungskräfte der Landesgesellschaften werden in der Zen-
trale noch einmal auf ihre Eignung für Aufgaben der obersten 
Führungsebene in der Tochtergesellschaft getestet. 
Führungskräfte der Muttergesellschaft werden entsendet, um 
Managementfunktionen in den Tochtergesellschaften wahrzu-
nehmen, wenn die Ressourcen in diesen Gesellschaften noch 
nicht ausreichend entwickelt sind und um die dortigen N  ach-
wuchskräfte an die Kultur des Unternehmens heranzuführen. 
Führungskräfte der Muttergesellschaft erhalten die Möglich-
keit, das  Geschäft vor Ort kennenzulernen, was immer dann 
wichtig ist, wenn die Muttergesellschaft selbst nicht mehr ope-
rativ tätig ist, sondern nur noch als Holding fungiert. 
In jedem dieser Fälle, d.h. insbesondere auch bei der Entsendung von 
der Landes- zur Muttergesellschaft, ist die interkulturelle Kompetenz 
der Entsandten von großer Wichtigkeit. Besonders wichtig erscheint 
sie auch, wenn Führungskräfte der Muttergesellschaft entsendet wer-
den, um überwiegend ausländische Mitarbeiter zu führen. 13 
111. Interkulturelle Kompetenz als Gegenstand der 
Forschung 
1.  Ansätze zur Konzeptualisierung des Konstrukts "inter-
kulturelle Kompetenz" 
Interkulturelle Kompetenz ist kein neues Forschungsthema, sondern 
bereits seit ca. 20 Jahren Gegenstand der Forschungsbemühungen sehr 
verschiedener Disziplinen (z.B. der Kommunikationswissenschaft, der 
Psychologie, der Anthropologie und der Betriebswirtschaftslehre). Sie 
wurde  unter so  unterschiedlichen Etiketten wie  Kommunikations-
kompetenz bzw. persönliche, soziale, rhetorische oder linguistische 
Kompetenz in verschiedenen intra- und interkulturellen Milieus und 
Kontexten (z.B.  Erziehung, Berufswelt, psychische Gesundheit, Ak-
kulturation von Auslandsentsandten und Immigranten, internationales 
Management) untersucht (Hammer 1989, S. 247). Folgende Definitio-
nen des  Kompetenzbegriffs im interkulturellen Kontext mögen als 
Beispiele für die daraus resultierende begriffliche Vielfalt des Felds 
dienen: 
•  CheniStarosta (1996b): ,,[ ... ] intercultural communication com-
petence can be conceived of as the ability to negotiate cultural 
meanings and to  execute appropriately effective communica-
tion behaviors that recognize the interactants ' multiple identi-
ties in a specific environment" (S. 358f.). 
•  Lustig/Spitzberg (1993): "Interpersonal competence can be de-
fined as  the quality with which interaction is, or can be, per-
formed" (S. 153). 
Chen (1990):  ,,[ ... ]  intercultural communication competence 
might  be  concei  ved  of as  ,the  ability  to  effecti  vely  and 
appropriately  execute  communication behaviors  to  elicit  a 
desired response in a specific environmenf H  (S. 247). 
Collier (1989):  "Cultural competence is conduct which is  ap-
propriate and effective for the particular cultural identity being 
adopted at the time in the particular situation" (S. 296). 
Spitzberg/Cupach (1989):  "Competence generally means  fit-
ness  01' ability to perform" (S.  6);  "Competence is manifested 
in effective and/or appropriate behavior" (S. 7). 14 
Spitzberg/Cupach (1984): "The perception of competence is a 
graduated phenomenon in which behaviors, affective respons-
es,  and cognitions are enmeshed within an unfolding dynamic 
process of conversation. This dynamic process leads to impres-
sions of a person or conversation as  more or less appropriate 
and effective" (S.  109). 
Ruben (1976): "For a particular interaction to be termed effec-
tive or a person to be termed competent, the performance must 
nleet the needs and goals of both the message initiator and the 
recipient" (S. 335). 
Vergleicht man die Stoßrichtungen der Forschung insbesondere in 
Deutschland und den USA,  ergibt sich der Eindruck, daß  das For-
schungsgebiet an sich bereits kulturell beeinflußt zu sein scheint: 
6}  In Deutschland ist das Thema noch relativ jung und wird vor-
wiegend im Kontext des internationalen Managements rezipiert 
(Außenorientierung der Exportnation); 
In den USA beschäftigt man sich schon etwas länger mit der 
Thematik, ist dabei aber deutlich auf die ethnische Multikultu-
ralität des eigenen Landes ausgerichtet (Innenorientierung der 
Einwanderernation  ); 
In der deutschen Literatur wird meist allgemein von interkultu-
reller Kompetenz gesprochen, in der amerikanischen hingegen 
meist  von  interkultureller Kommunikationskompetenz.  Ge-
meint wird dabei allerdings im wesentlichen dasselbe, nämlich 
die Befähigung von Personen unterschiedlicher Kulturzuge-
hörigkeit zum Umgang miteinander. 
Eine eindeutige Definition für interkulturelle Kompetenz oder 
gar eine einheitliche Konzeptualisierung fehlt in beiden Län-
dern.  Bevorzugt werden mehr oder weniger gut theoretisch 
fundierte Eigenschaftskataloge (Spitzberg 1989, S. 243). In der 
deutschen Ivlanagementliteratur sind diese  eher pragmatisch 
bzw. praxisorientiert (Bittner 1996; Ingelfinger 1995; Schnei-
dewind 1996); in der amerikanischen Forschung (Chen 1989) 
ist dagegen ein wesentlich stärkeres Bemühen um konzeptuelle 
Geschlossenheit erkennbar.  Beliebt sind in beiden Ländern 
anekdotische Werke mit Checklisten und Verhaltensanweisun-
gen in Gestalt von "Do's" und "Don'ts" für einzelne Kulturen 
(z.B.  Copeland/Griggs  1993; vgl.  auch die Kritik von Holz-
müller 1997, S.  56). Das mag an der Vorliebe von Praktikern 15 
für  griffige,  anschauliche  und  handhabbare Ansätze liegen. 
Diese können trotz ihrer meist ethnozentrischen Orientierung 
heuristischen Wert besitzen, obwohl sie wissenschaftlich eher 
unbefriedigend bleiben,  da sie  die Interaktion der Personen 
nicht erfassen. 
Es gibt kein anerkanntes eindeutiges Kriterium für kompetentes 
Verhalten, d.h. interkulturellen Erfolg. Der Erfolgsbegriff ist in 
der deutschen Managementliteratur zum Exporterfolg oder zum 
Auslandserfolg von Managern bislang meist stark aggregiert 
auf Unternehmens  ebene operationalisiert worden (z.B. Müller 
1991;  Holzmüller/Kasper  1989).  Es  besteht dann  aber  das 
Problem,  daß  auf  der  Unternehmensebene  noch  andere 
Einflüsse wirksam werden und der Erfolg sich nicht eindeutig 
den Personenfaktoren zurechnen läßt.  Im vorliegenden Fall 
erweist es  sich  als  günstiger,  personennähere Kriterien  für 
kompetentes Verhalten anzustreben. Dafür bietet die amerika-
nische Forschung  Ansatzpunkte.  Nach  Chen und  Starostas 
Übersicht (1996a,b) wird interkulturelle Kompetenz entweder 
mit Effektivität gleichgesetzt, d.h. der Fähigkeit, in der Interak-
tion eigene und fremde Ziele zu erreichen (z.B. Ruben, 1987), 
oder mit Angemessenheit, d.h. dem Erfüllen bzw. Nicht-Verlet-
zen kultureller Regeln und Erwartungen (Wiemann/Backlund 
1980). Systematische Versuche, diese Erfolgskriterien oder den 
Begriff Kompetenz  zu  präzisieren,  sind  allerdings  selten 
(Ruben 1976). Oft scheinen die Definitionen auch nur auf den 
ersten Blick unterschiedliche Bedeutungen zu beinhalten. Ein 
Beispiel dafür: In Rubens Definition (s.o.) finden sich Bestand-
teile sowohl von Effektivität (Eignung zur Zielerreichung) als 
auch von Angemessenheit (Erfüllung von Erwartungen). In die-
ser nominellen Gleichsetzung liegt wahrscheinlich der Schlüs-
sel zur Auflösung der begrifflichen Vielfalt:  Bisher wurden 
Kompetenz und Performanz synonym verwendet (vgl. Collier: 
,,[ ... ] competence is conduct [  ... ]"). Es erscheint jedoch zweck-
mäßig, die Kompetenz als Verhaltens  potential konzeptuell von 
dem tatsächlich in einer konkreten Interaktionssituation gezeig-
ten Verhalten, der Performanz, zu trennen. Dieser Begriff wird 
allerdings selten auch nur erwähnt, wenn die Konzeptualisie-
rung von Kompetenz diskutiert wird (Ausnahmen: Spitzberg/ 
Cup  ach 1984,  1989; Chen 1990, Parker/McEvoy 1993; Chen! 
Starosta, 1996b). Spitzberg und Cup  ach (1989, S.  8)  meinen, 
daß gelegentlich statt der individuellen Eigenschaft "Kompe-16 
tenz" eher die Performanz gemessen wird. An anderer Stelle 
wiederum ordnet Chen die Perfornlanz als Verhaltenskompo-
nente der Kompetenz unter (Chen 1997, S.  11). Damit befindet 
er sich  zwar im Einklang lnit den  meisten Forschern (vgl. 
Spitzberg/Cupach  1984,  S.  65).  Eine begriffliche Trennung 
jedoch könnte u.E. zur Klärung besser beitragen. 
Die Interaktionssituationen werden meist nicht näher analy-
sielt, obwohl sie in einigen der oben genannten Definitionen 
anklingen und ein breites Spektrum aufweisen:  von der An-
passung verschiedener ethnischer Gruppen in der multikultu-
rellen Gesellschaft  aneinander  ("multicultural  man";  Adler 
1982) über die Angemessenheit der Interaktion bis zur Effekti-
vität  im  Auslandseinsatz  (overseasmanship  approach,  vgl. 
Dinges 1983). Kompetenz mag aber in diesen Situationen sehr 
verschiedene Dinge bedeuten, was  die Notwendigkeit impli-
ziert, Situationsvariablen in die Analyse mit einzubeziehen und 
multiple Erfolgskriterien daraus abzuleiten. 
Selbst der Begriff "interkulturell" wird nicht einheitlich ge-
braucht. Er impliziert eine konkrete Interaktion zwischen Part-
nern unterschiedlicher kultureller Herkunft (Holzmüller 1995; 
Koester/Wiseman/Sanders 1993, S.  5;  Lustig/Spitzberg 1993, 
S.  156).  Davon  zu  unterscheiden  ist  der  Begriff "cross-
cultural", der sich nicht auf eine Interaktionssituation, sondern 
allgemein auf Kulturvergleiche bezieht. 
Im Rahmen dieses  Beitrags soll interkulturelle Kompetenz als  das 
Potential eines  Individuums verstanden werden,  im Rahmen einer 
interkulturellen Interaktionssituation angen1essen,  d.h.  beziehungs-
orientiert und ohne kulturelle Erwartungen und Regeln zu  verletzen, 
sowie effektiv, d.h. aufgabenorientiert und zielführend, zu handeln. Es 
geht somit um die Frage, was einen Unternehmensangehörigen dazu 
befähigt, mit Angehörigen einer anderen Kultur effektiv und ange-
messen umzu2"ehen. Dabei sind fol2"ende Asnekte klärun2"sbedürfti2": 
(",..)  '-'  J...  c...,.....'  '-' 
Gibt  es  einen  Bedeutungsunterschied  zwischen  intra- und 
interkultureller KOlnpetenz? 
Viel zu selten wird die Frage nach dem Oberbegriff aufgeworfen (z.B. 
Ruben 1989; Spitzberg 1988, 1989). Nach Chen und Starosta (1996a) 
hebt sich interkulturelle Kompetenz von intrakultureller oder interper-
soneller Kompetenz allgemein dadurch ab, daß der situative Rahmen 
des Verhaltens stärker berücksichtigt wird. Interkulturelle Kompetenz 17 
wird als kontextspezifisches Verhalten von Menschen definiert, die 
sich n1it bestimmten physischen und symbolischen Umgebungen, d.h. 
Kulturen identifizieren (Spitzberg/Cupach, 1984).  Somit wird intra-
kulturelle bzw. interpersonelle Kompetenz zum Oberbegriff und inter-
kulturelle Kompetenz zum Spezialfall (vgl.  auch Spitzberg 1989, S. 
261). 
Gibt es einen Bedeutungsunterschied zwischen interkultureller Kom-
petenz und interkultureller Kon1munikationskompetenz? 
Der Unterschied scheint eher an der Oberfläche zu  liegen und dem 
jeweiligen Hintergrund des Forschers, der ihn verwendet, zu entstam-
men.  Kommunikationswissenschaftler insbesondere aus  dem U.S.-
amerikanischen Raum neigen zum Begriff der Kommunikationskom-
petenz (Ruben 1976; Chen 1989, 1992); Psychologen, Praktiker und 
die  deutsche  Managementliteratur bevorzugen  den  allgemeineren 
Begriff Kompetenz, zuweilen auch den der Handlungskompetenz (vgl. 
Holzmüller 1997a). Da aber stets ein Aspekt der sozialen Kompetenz 
gemeint ist, die sich nur in Kommunikations- oder Interaktionssitua-
tionen äußern kann (zu den vielfältigen Differenzierungsmöglichkei-
ten von Kommunikation und Interaktion vgl. Graumann 1972), em-
pfiehlt es sich, die Begriffe interkulturelle Kompetenz und interkultu-
relle Kon1munikationskompetenz synonym zu verwenden. 
Ist interkulturelle Kon1petenz  ein kulturspeziJisches oder ein kultur-
unabhängiges Konstrukt? 
Definiert man Kompetenz als  Angemessenheit,  d.h.  auf der Basis 
sozialer und kultureller Regeln, kann ein Individuum, das die Regeln 
der einen Kultur beherrscht und als  hoch kompetent gilt,  in einer 
anderen  sehr inkompetent handeln (Ruben  1989,  S.  235).  Gerade 
nicht-westliche Forscher schlagen gelegentlich von den oben auf-
geführten Definitionen abweichende Kompetenzbegriffe vor, die die 
speziellen Eigenarten z.B. der chinesischen, indischen oder afrikani-
sehen Mentalität adäquater erfassen sollen (z.B. CheniXiao 1993). In 
der Literatur finden sich Argumente sowohl für als auch gegen die 
Universalität von Kompetenz bzw. ihrer einzelnen Dimensionen (z.B. 
Olebe/Koester  1989).  Die  Frage  bleibt  vorerst  offen,  da hier  im 
Rahmen der etic-emic-Forschungsdebatte inhaltliche mit methodi-
schen Problemen zusammentreffen (Holzmüller  1995;  Chen/Fritz/ 
Möllenberg in Vorbereitung). 18 
2.  Theoretische Ansätze und Modelle der interkulturellen 
Kompetenz 
Es gibt auf dem Gebiet der Forschung zur interkulturellen Kompetenz 
bereits zahlreiche umfassende Reviews (z.B.  Chen/Starosta 1996b; 
Dinges/Baldwin 1996; Martin  1993; Collier 1989; Imahori/Lanigan 
1989; Dinges 1983). Die folgende Übersicht beschränkt sich auf die-
jenigen Ansätze, die a)  ausdrücklich auf interkulturelle Kompetenz 
eingehen, anstatt allgemeine Kulturunterschiede zu thenlatisieren, die 
b) eine möglichst umfassende Betrachtung des Phänomens vornehmen 
anstatt  z. T.  kleinste  Partialmodelle  aufzustellen  und  die  c)  von 
grundsätzlicher  Relevanz  für  das  internationale  Marketing  bzw. 
Management zu sein scheinen. 
Auf diese Weise lassen sich fünf wesentliche Ansätze herausgreifen: 
Einstellungsmodelle, Fertigkeitenmodelle, Synthesemodelle, relatio-
nale Modelle sowie neuere interaktionistische Modelle. 
2.1  Einstellungsmodelle 
Nach dem Intercultural Attitudes Approach (im Original "cross-cultu-
ral attitude" genannt) von der Gruppe um Gudykunst (Gudykunstl 
WisemanlHammer 1977;  Hammer/Gudykunst/Wiseman 1978; Abel 
Wiseman  1983;  Hammer  1984,  1987,  1989;  Wiseman/Abe  1984; 
Wiseman/Hammer/Nishida  1989)  ist  interkulturelle  Kompetenz 
analog dem Einstellungsbegriff von Rosenberg/Hovland (1960) das 
erlernte innere Potential einer Person,  auf kulturelle Umweltreize 
(Personen oder Situationen) konsistent zu  reagieren. Dabei werden 
drei Komponenten unterschieden, nämlich affektive, kognitive und 
konative (verhaltensmäßige) Reaktionen, die wechselseitig miteinan-
der verknüpft sind. Auf der kognitiven Ebene sind Meinungen bzw. 
Stereotype über die andere Kultur und ihre Mitglieder angesiedelt. Die 
affektive Dimension beinhaltet die Sympathie für die andere Kultur 
und ist nach Gudykunst damit gleichbedeutend mit dem Grad an Eth-
nozentrismus. Die konative Ebene schließlich wird als beabsichtigte 
soziale Distanz zu Angehörigen der Fremdkultur operationalisiert. 
Kompetenz bedeutet nach diesem Ansatz, kulturelle Unterschiede zu 
verstehen, Mißverständnisse zu minimieren und eine positive Einstel-
lung zur Fremdkultur, ja sogar Wertschätzung zu entwickeln (z.B. 
WisemanlHammer/Nishida 1989; ChenlStarosta 1996b, S. 361). Nach 19 
dieser Sicht kann Kompetenz als Angemessenheit in1 weiteren Sinne 
verstanden werden. 
In  jüngeren  Arbeiten  konzentriert  sich  diese  Forschungsgruppe 
verstärkt auf die Beschreibung und Erklärung konkreter kultureller 
Unterschiede, z.B. im Umgang mit Unsicherheit oder zum Einfluß der 
Kontextdin1ension, in Anlehnung an die Kulturtypologie von Hofstede 
(1980)  (z.B.  Gudykunst 1993) und wird damit für  die Kompetenz-
forschung zunehmend uninteressant (vgl. auch Collier 1989, S. 292). 
Letztlich handelt es sich bei diesem Einstellungsmodell um einen ko-
gnitiv betonten Ansatz, dessen Schwerpunkt die Ausdifferenzierung 
von Kompetenz in Teilkonstrukte ist.  Ein Problem dieses  Modells 
liegt in dem bekanntermaßen lockeren Zusammenhang zwischen Ein-
stellung und Verhalten; zudem ist nach Ansicht z.B.  von Spitzberg 
und Cup ach (1984) die Einstellung eine notwendige, aber nicht hinrei-
chende Voraussetzung für Kompetenz; es  müssen ihrer Auffassung 
nach noch andere Bedingungen hizukommen (s.u.). 
2.2  Fertigkeitenmodelle 
Der Behavioral Skills Approach von der Gruppe um Ruben (1976, 
1977, 1987; RubeniKealey 1979; Hawes/Kealey 1981; Koester/Olebe 
1988; Olebe/Koester 1989) wurde etwa gleichzeitig mit dem Einstel-
lungsansatz entwickelt.  Ruben (1976)  unterscheidet sieben Fertig-
keiten, die interkulturell kompetentes Verhalten ausmachen (display 
of respect, interaction posture,  orientation to  know  ledge,  empathy, 
self-oriented role-behavior, interaction management und tolerance for 
ambiguity) . 
Kompetenz entsteht nach diesem Ansatz durch Lernvorgänge, indem 
effektive Verhaltensweisen durch ihre positiven Kommunikationsfol-
gen von ineffektiven differenziert und verstärkt werden (CheniStaro-
sta 1996b, S.  361). Kompetenz wird mit Effektivität primär im Hin-
blick auf die eigenen Ziele, aber auch auf die des Interaktionspartners, 
gleichgesetzt (Ruben 1987). Operationalisiert wurde Kompetenz ur-
sprünglich durch Verhaltensbeobachtungen. Zu diesem Zweck wurden 
Verhaltensbeschreibungen auf einem Kontinuum von effektiv-ineffek-
tiv vorgegeben; die Beurteilung erfolgte durch untrainierte Beobach-
ter.  Später (Hawes/Kealey 1981; Kealey  1989) wurde ein multiples 
Kriterium für "overseas effectiveness" beschrieben, das persönliche 
(u.a. Anpassung, Streß, Lebenszufriedenheit) und berufliche Indika-20 
toren (u.a. Aufgabenerfüllung, Berufszufriedenheit) umfaßte. Koester 
und Olebe (1988) haben Rubens Ansatz geringfügig modifiziert und 
eine verhaltens  orientierte Skala zur Messung der interkulturellen Ef-
fektivität entwickelt. Die Ergebnisse einer internationalen Validierung 
scheinen den Schluß zuzulassen,  daß  interkulturelle Kompetenz in 
diesem Sinne ein kulturunabhängiges, universelles Konstrukt ist. 
Als Kontrast zum interkulturellen Einstellungsmodell handelt es sich 
hierbei um ein weniger kognitiv  akzentuiertes Fertigkeitenmodell. 
Sein Schwerpunkt sind Verhaltensbeobachtungen. Kompetenz bedeu-
tet Effektivität; dabei sind erste Ansätze zu multiplen Erfolgskriterien 
zu erkennen. Das Modell ist empirisch gut bestätigt (als kulturuniver-
sales Konzept); seine praktische Anwendbarkeit ist hoch. 
2.3  Synthesemodelle 
Eine Synthese beider bisher vorgestellten Ansätze stellt das Modell 
von Chen und Starosta dar (Chen/Starosta 1996b; CheniStarosta, in 
Vorbereitung; CheniStarosta 1997). Ursprünglich (Chen 1989) mehr 
dem Intercultural-attitudes-Ansatz und zwischenzeitlich dem Behavio-
ral-skills-Ansatz zugeneigt (Chen 1992), wird in neueren Überlegun-
gen das Konzept der interkulturellen Kompetenz in drei separate Teil-
kompetenzen ausdifferenziert, die an die Einstellungsdimensionen an-
gelehnt sind. Im einzelnen sind dies das interkulturelle Bewußsein (in-
tercultural awareness) auf der kognitiven, die interkulturelle Sensibi-
lität (intercultural sensitivity) auf der affektiven sowie die interkultu-
relle Gewandtheit (intercultural adroitness) auf der konativen Struk-
turdimension. Mit intercultural sensitivity und awareness greift der 
Ansatz Begriffe auf, die bereits vorher diskutiert (z.B.  Adler 1987; 
Bennett 1986), aber tendenziell synonym mit interkultureller Kompe-
tenz verstanden wurden und sorgt insofern für eine größere konzeptio-
nelle Klarheit. Ziel der Autoren ist die Erforschung der inneren Struk-
tur ihres Modells und seiner Dimensionen. Ein Erfolgskriterium wird 
zwar nicht explizit genannt oder operationalisiert, es  ist aber offen-
sichtlich,  daß  unter  Kompetenz  Effektivität und Angemessenheit 
verstanden wird. 
Den Teilkompetenzen werden auf der Basis theoretischer und empiri-
scher Vorüberlegungen u.a.  die  aus  dem Behavioral-skills-Ansatz 
bekannten Eigenschaften und Merkmale von Individuen zugeordnet. 
Derzeit verstehen Chen und Starosta unter interkulturellem Bewußt-
sein self awareness, self monitoring und cultural awareness (CheniSta-21 
rosta 1996b, S. 364f.; Chen!Starosta, in Vorbereitung). Interkulturelle 
Sensibilität ist am besten erforscht und umfaßt nach Vorstellung der 
Autoren das Selbstkonzept, insb. das Selbstwertgefühl, Aufgeschlos-
senheit,  Unvoreingenommenheit, und soziale Entspanntheit (Chen! 
Starosta 1996b, S.  362ff.; Chen!Starosta 1997). Interkulturelle Ge-
wandtheit beinhaltet verbale und nonverbale Kommunikationsfertig-
keiten, wie z.B. das sichere Beherrschen der (fremden) Sprache, Inter-
aktionsmanagement, d.h.  das  Initiieren, Steuern und Beenden einer 
Interaktion, Empathie, Selbstenthüllung (self disclosure) sowie Flexi-
bilität in Form eines verfügbaren breiten Verhaltensrepertoires. 
Die drei bislang vorgestellten Modelle stellen den aktuellen Stand der 
Forschung bezüglich der Personenvariablen dar; die weiteren Modelle 
berücksichtigen zusätzlich Interaktions- und  Situationsvariablen. 
2.4 Relationale Modelle 
Relationale Modelle beziehen den Interaktionspartner in die Analyse 
mit ein. Grundannahme dabei ist, daß Kompetenz wegen ihrer rezipro-
ken und interdependenten Natur nicht ohne den Interaktionspartner 
festgestellt werden kann (Spitzberg/Cupach 1984, S. 109). Damit wird 
zum ersten Mal in einem Ansatz neben internen Personenvariablen ein 
externer Einfluß auf die Kompetenz angenommen und der Weg zur 
Berücksichtigung weiterer Situationseinflüsse geebnet. 
Spitzberg und Cup  ach (1984, 1989) identifizieren Motivation, Wissen 
und soziale Fertigkeiten als Bestandteile interkultureller Kompetenz. 
Dies kommt dem Einstellungskonstrukt nahe. Motivation z.B. meint 
das Bedürfnis, mit anderen Personen effektiv und angemessen zu in-
teragieren. Wissen bedeutet das Verstehen dessen, was notwendig ist, 
um angemessen und effektiv zu handeln. Derartiges Verhalten tatsäch-
lich zeigen zu können, ist mit Fertigkeiten gemeint; hier findet sich 
u.a. das auch von Ruben und Chen erwähnte interaction management 
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messenheit als auch Effektivität. 
Das Modell von Imahori und Lanigan (1989) ähnelt dem von Spitz-
berg und Cup  ach in den Hauptzügen. Sie betonen aber zusätzlich die 
individuelle  Zielstruktur  sowie  die  interkulturelle Lerngeschichte 
einer Person, die die Erwartungen an die Situation und die Kompetenz 
beeinflussen. In der Lerngeschichte sind die bisherigen Erfahrungen in 22 
Form von Episoden enthalten; eine Idee, die Spitzberg (1997) später 
teilweise übernommen hat. 
Nach Lustig und Spitzberg (1993, S.  160) hat zusätzlich die Art der 
Beziehung einen Einfluß auf die Beurteilung der Kompetenz. Sie un-
terscheiden mit Fiske (1991) vier Dimensionen sozialer Beziehungen: 
communal sharing,  authority ranking,  equality ranking und market 
pricing,  anhand derer  sich relationale  Prototypen  ableiten lassen. 
Effektivität  als  Kompetenzkriterium paßt dabei  inhaltlich zu  den 
Dimensionen authority ranking und market pricing, Angemessenheit 
n1ehr zu communal sharing. Die Annahme von Beziehungstypen leitet 
zu den interaktionalen Modellen über. 
2.5  InteraktionsmodeHe 
Die bisherigen Modelle zeichnen sich durch starke Personenzentriert-
heit aus (Dinges/Liebermann 1989, S.  372, S.  382). Kompetenz wird 
aber für die Bewältigung spezifischer sozialer Anforderungssituatio-
nen erworben (Eder 1996, S. 412). Es ist nicht davon auszugehen, daß 
jede Person in jeder Situation gleich kompetent auftreten wird; viel-
mehr werden Aufgabeninhalt und Anforderungscharakter zwischen 
den  Situationen variieren und  manche Teilkompetenzen (z.B.  die 
affektive Komponente der interkulturellen Kompetenz) stärker fordern 
als andere, so daß manche Personen aufgrund ihrer Eigenschaften in 
diesen Situationen Vor- bzw. Nachteile hätten. Derartige Zusammen-
hänge zwischen Person und Situation können nur in interaktionalen 
Modellen abgebildet werden. 
Situationsfaktoren sind alle Einflüsse, die außerhalb der Person anzu-
siedeln sind. Um sie in die Analyse einzubeziehen, gibt es in der For-
schung  zwei  grundlegende  Ansätze  (Spitzberg/Cupach  1989,  S. 
231ff.): 
N  ach  dem  Komponentenansatz weisen soziale Situationen gemein-
same Bestandteile auf,  die zwischen den Situationstypen inhaltlich 
und in ihrer Beziehung zueinander variieren. Die wichtigsten dieser 
Situationselemente sind die  Aufgabenstruktur der Situation sowie 
soziale Regeln. 
Nach  dem  Dirnensionsansatz lassen sich Situationen anhand ihrer 
wahrgenommenen wesentlichen sozialen Eigenschaften oder Dimen-
sionen beschreiben. Er ähnelt insofern dem persönlichkeitstheoreti-23 
sehen Kompetenzmodell,  als  er analog  versucht,  charakteristische 
Situationslnerkmale zu  identifizieren.  Ziel dieses  Ansatzes  ist die 
Entwicklung geeigneter Situationstypologien. Mehrere Studien (vgl. 
die Übersichten bei Hammer/Nishida/Wisenlan 1996, S.  268; Spitz-
berg/Cup  ach 1989,  S.  232;  Spitzberg/Cupach 1984,  S.  144) fanden 
u.a. die folgenden Dimensionen: 
•  Intimität (oberflächlich vs. intensiv) 
•  Situationsklima (freundlich vs. feindlich) 
•  Machtkonstellation (gleich vs. ungleich) 
•  Konkurrenzsituation (kompetitiv vs. kooperativ) 
•  Aufgaben- vs. Beziehungsorientierung 
•  Bewertung (angenehm vs. unangenehm) 
Da die Forschung auf diesem Gebiet noch recht jung ist und daher 
eine abschließende Bewertung noch nicht zuläßt,  sollen hier kurz 
einige Einzelstudien vorgestellt und diskutiert werden. 
•  Kealey (1989) untersuchte in einer Längsschnittstudie den Ein-
fluß von Personen- und Situationsmerkmalen auf die interkul-
turelle Effektivität. Einbezogene Situationsfaktoren waren die 
Lebensbedingungen bzw. der Komfort im Ausland, berufliche 
und persönliche Einschränkungen durch Außeneinwirkung  so-
wie als objektives Schwierigkeitsmaß das "hardship" nach ei-
ner Einschätzung des Canadian Department of External Affairs. 
Das Ergebnis zeigt zwar eine Interaktion zwischen Person und 
Situation; bestimmte Personenmerkmale (insb. Einstellungen, 
Motivation und interpersonelle Fertigkeiten) führen aber grund-
sätzlich zu höherer Kompetenz. 
Dinges und Liebernlann (1989) zeigten ihren Versuchsperso-
nen in Videos eine Stimulusperson mit einern Filmpartner aus 
derselben oder einer anderen Kultur in drei Gesprächssituatio-
nen der Arbeitswelt (Bewerbungs-, Beförderungs- bzw. Entlas-
sungsgespräch). Beurteilt wurde die Kompetenz der Stimulus-
person in der jeweiligen Situation anhand der von ihr geäußer-
ten Gefühle, Gedanken und geplanten Handlungen. Ausschlag-
gebend für die Kompetenzbeurteilung war dabei vor allem der 
Situationstyp: Die Stimulusperson wurde im Bewerbungs- und 
Beförderungsgespräch, also in für sie günstigen Situationen, als 
kompetenter wahrgenommen. Zusätzlich trat ein Interaktions-24 
effekt zwischen den Faktoren Situation und Kultur des Partners 
auf: In der Entlassungssituation wurde die Stimulusperson nur 
bei gleicher Kulturzugehörigkeit für kompetent gehalten. Nach 
dieser Studie kommt der Situation daher zumindest bei der 
Kompetenzwahrnehmung große Bedeutung zu. 
Parker und McEvoy (1993) integrierten Individuums-, Organi-
sations- und Kontextvariablen in ihre Modell interkultureller 
Anpassung. Personenvariablen wie Motivation, soziale Fertig-
keiten und Auslandserfahrung hatten einen geringeren Einfluß 
auf die Anpassung als insbesondere die Organisationsvariablen, 
die z.B.  externe Motivatoren wie Beförderungschancen oder 
Entlohnung umfaßten. 
Han1mer,  Nishida und Wiselnan (1996) untersuchten den Ein-
fluß  von vier empirisch ermittelten Situationsprototypen (1. 
kompetitiv/aufgabenorientiert, 2.  persönlich/nicht intim/sozial, 
3. persönlich/intim/sozial sowie 4. unpersönlich/aufgabenorien-
tiert)  auf die  interkulturelle KOlnpetenz.  Kompetenz  wurde 
dabei  im Sinne des  Einstellungsmodells  als  Verstehen und 
Wertschätzung der kulturellen Regeln definiert. Es zeigte sich, 
daß  in den  aufgabenbetonten Situationstypen weniger Ver-
ständnis und Wertschätzung, demnach also geringere Kompe-
tenz wahrgenommen wurde als  in den persönlichen Typen. 
Damit wären gerade solche Situationen, die im internationalen 
Geschäftsbeziehungen häufig sind, besonders kritisch, wie auch 
die Autoren selbst folgern: "This Inay be particularly important 
to business and governlnent personnel who need to interact 
with  people  from  different  cultures  in  situations  that  are 
potentially competitive and task oriented (e.g.  international 
negotiation, marketing/sales). It is these situations, the findings 
from the present study suggest, that pose the greatest difficulty 
in achieving intercultural understanding and positive relations" 
(Hammer/Nishida/Wiseman 1996, S. 279). 
Die Ergebnisse sprechen dafür, daß situative Faktoren in die Untersu-
chung interkultureller Kompetenz einbezogen werden müssen.  Ein 
interaktionaler Ansatz bietet die Chance, etwa spezielle interkulturelle 
Marketingsituationen zu berücksichtigen, was angesichts der vorge-
fundenen Situationseinflüsse sinnvoll erscheint. Die Ergebnisse könn-
ten auch auf das Vorliegen situationspezifischer Kompetenzen hindeu-
ten; da aber auch diese Studien Kompetenz mit Effektivität und damit 
mit Performanz gleichsetzen, bleibt die Frage vorerst unbeantwortet. 25 
3  Zusammenfassung und Diskussion des Forschungsstands 
Die Gemeinsamkeiten und Besonderheiten der im vorigen Abschnitt 
dargestellten  Modelle  sollen  noch  einmal  kurz  zusammengefaßt 
werden. Dabei ist folgendes hervorzuheben: 
•  Starker Fokus auf Personenvariablen (Dinges/Baldwin 1996, 
Dinges/Liebermann 1989,  Dinges 1983): Ob diese Betonung 
gerechtfertigt ist,  muß  inzwischen bezweifelt werden;  zwar 
sind nach Kealeys Befund (1989) Personenvariablen wichtiger 
als Situationsvariablen, Parker und McEvoy (1993) sowie wei-
tere, oben genannte Autoren konnten das aber nicht bestätigen. 
Gefahren dieses Vorgehens sind der konzeptuelle Wirrwar (vgl. 
Spitzberg 1989, S. 243), möglicherweise unberechtigte Univer-
salitätsannahmen sowie die fehlende praktische Relevanz. Für 
die  Praxis  sind  diese  Modelle  zu  komplex.  Auch  für  die 
Zwecke der Forschung muß noch mehr konzeptuelle Klarheit 
erreicht werden: Zum einen werden Konstrukte der verschie-
densten Aggregations- und Detailliertheitsstufen verwendet, 
deren  Zusammenhänge noch  relativ  unerforscht  sind.  Zum 
anderen  herrscht  mangelnde  Stringenz  bei  der  Zuordnung 
einzelner Konstrukte zu  den  Strukturdimensionen. In Chens 
Modell z.B. befinden sich auf der affektiven Ebene u.a. minde-
stens ein konatives Konstnlkt (self-monitoring) sowie weitere, 
die konzeptuell nicht einwandfrei von der kognitiven Ebene zu 
trennen sind (open mindedness und self-esteem als emotional 
getönter Teil des  Selbstkonzepts).  Bei ehen (1989)  werden 
unter "personal attributes" teilweise kognitive Strukturen wie 
z.B.  das  Selbstkonzept subsumiert statt der Persönlichkeits-
merkmale,  die  der  Begriff impliziert  und  erwarten  läßt. 
Ähnliche Vorwürfe kann man auch älteren Ansätzen machen 
(z.B.  Ruben  1976).  Das  Problem ist,  daß  viele  Konstrukte 
selbst  an  das  Einstellungskonzept angelehnt  sind  (z.B.  das 
Selbstkonzept) und es  daher schwerfällt, sie separat eindeutig 
einer Dimension zuzuordnen. Dennoch sind die Ansätze nicht 
wertlos. Sie bieten der weiteren Forschung vielmehr zahlreiche 
Ansatzpunkte für eine Verbesserung, insbesondere unter Ein-
beziehung interdisziplinärer Perspektiven (vgL DingeslBaldwin 
1996, S.  121; Spitzberg 1989, S. 243). 
Vernachlässigung der Eifolgskriterien: Der Personenzentriert-
heit steht bei weitem keine analoge Differenzierung oder Einig-26 
keit bei der Konzeptualisierung und Operationalisierung des 
Erfolgs gegenüber (z.B. Dinges/Baldwin 1996, S.  113). Der 
Erfolg interkultureller Kompetenz stellt somit ein erhebliches 
Forschungsdefizit dar. 
Vernachlässigung des  situativen Kontextes:  Erst in jüngster 
Zeit werden situative Faktoren einbezogen. Hierin wird eine 
vielversprechende Zukunftschance für die Forschung gesehen: 
"...  the  ,action' in intercultural communicative competence 
research  is  in  the  ,interaction '  of personal  and  situational 
variables,  which has  to  date been largely unexplored in the 
intercultural context"  (Dinges/Lieberman  1989,  S.  383).  Im 
Kontext des  internationalen Marketing erscheint die Berück-
sichtigung unterschiedlicher Situationen notwendig,  z.B.  um 
die Kompetenz von Managern und weniger hochrangigen Mit-
arbeitern bei verschiedenen Arbeitsaufgaben gleichzeitig valide 
erfassen zu können. 
4  Perspektiven für die weitere Forschung 
4.1  Herleitung eines Gesamtmodells der interkulturellen 
Kompetenz 
Es soll nun der Versuch unternommen werden, eine mögliche Integra-
tion der bisher aufgeführten Ansätze zu skizzieren. Gesucht wird ein 
interdisziplinäres  und  interaktionales  Modell  der  interkulturellen 
Kompetenz im internationalen Marketing.  Dabei werden folgende 
Annahmen übernommen: 
111  Aus dem Intercultural-attitudes-Ansatz der Begriff der (kultu-
rellen)  Einstellung als  überdauernde,  erworbene (und damit 
veränderbare) Bereitschaft, auf einen kulturellen und sozialen 
Stimulus konsistent zu reagieren. Kompetenz soll im Sinne des 
S-O-R-Paradigmas  als  intervenierende  Variable  verstanden 
werden. 
Die Annahme untereinander verknüpfter Teilkompetenzen von 
CheniStarosta (1996b) und die von ihnen vorgenommene Inte-
gration des Behavioral-Skills-Ansatzes als Fertigkeiten auf den 
einzelnen Strukturdimensionen. 27 
Die Übernahme der Situationseinflüsse aus  den relationalen 
und interaktionalen Modellen, insbesondere um Marketing-
aufgaben zu thematisieren. 
o  Die Trennung zwischen Kompetenz und Performanz. 
o  Die Konzeptualisierung von Performanz als angemessenes und 
effektives Verhalten. 
4.1.1 Stimuluskomponente des Modells: Situation 
Einzelne Personen können in verschiedenen Situationen sehr unter-
schiedlich kompetent handeln, je nachdem, was die Aufgabe erfordert 
und wo ihre persönlichen Stärken liegen. Interkulturelle Marketing-
situationen (z.B. Verhandlung, Joint Venture) sollten daher als Situa-
tionsfaktoren in das  Modell integriert werden.  Aus den oben auf-
geführten Beschreibungsdimensionen für Situationen eine komplette 
Typologie der Marketingsituationen zu  entwickeln, würde den Rah-
men dieses Beitrags allerdings sprengen. Stattdessen soll anhand der 
exemplarisch ausgewählten Dimensionen "Aufgaben- vs. Beziehungs-
orientierung" und "Kooperation vs. Kompetition" die grundsätzliche 
Eignung dieses Vorgehens demonstriert werden. Diese Dimensionen 
sind z.B. aus der Führungsforschung bekannt. 
Es resultiert eine Matrix mit vier Feldern: 
EI  Feld 1  (aufgabenorientiertlkooperativ):  Es  werden  gemeIn-
same Sachziele verfolgt. 
Feld 2 (aufgabenorientiertlkompetitiv):  Die Sachziele beider 
Unternehmen divergieren; hohes Konfliktpotential besteht. In 
diesen Situationen ist zu erwarten, daß die beteiligten Personen 
entweder  interkulturell  inkompetenter  handeln  oder  doch 
zumindest so wahrgenommen werden (s.o.). 
Fe  ld  3  (beziehungsorientiert/kooperativ):  Es  besteht  eIn 
gemeinsames Interesse, die Beziehüng aüfrechtzuerhalten und 
zu verbessern; dieses Ziel steht im Vordergrund. 
Feld 4 (beziehungsorientiertlkompetitiv): Dieses Feld ist wohl 
am schwierigsten mit Inhalt zu  füllen,  da es scheinbar einen 
Widerspruch in sich bedeutet. Hier sind jedoch Fälle denkbar, 
in denen die  Unternehmen nur in Teilbereichen zusammen-
arbeiten, auf anderen Gebieten aber Konkurrenten bleiben, wie 
z.B.  in strategischen Allianzen. Diese Kooperation kann nur 28 
sichergestellt werden, indem verstärkt Beziehungsmanagement 
betrieben wird; gelingt das nicht, kündigt einer der Partner die 
Beziehung auf. Ähnlich konkurrenz- und trotzdem beziehungs-
orientiert ist die Situation bei der Verb ands arbeit,  wenn wie 
z.B.  im Verband der Automobilindustrie (VDA) oder in ent-
sprechenden europäischen Verbänden verschiedene deutsche 
Hersteller gemeinsam füreinander  auftreten,  auf dem Markt 
aber trotzdem gegeneinander operieren. Auch hier ist den oben 
erwähnten Studien  zufolge  entweder zu  erwarten,  daß  die 
Beteiligten einander für interkulturell inkompetent halten oder 
sich tatsächlich weniger kompetent verhalten. 
Das Machtgefälle, z.B. die Besitzanteile, die Marktposition und ande-
re Faktoren nehmen ebenfalls Einfluß, was die Berücksichtigung wei-
terer Dimensionen nahelegt. 
Klassifikation 
kooperativ  kompetitiv 
internationaler 
Marketing-
(komplementäre bzw. gemeinsame  (konkurrierende 
Ziele)  Ziele) 
situationen 
•  firmenübergreifende Selling- •  Einkaufsverhand-
Center  lungen 
aufgaben  orientiert 
•  Anbieterkoalitionen  •  Verkaufsverhand-
(Sachziele) 
•  internationale Projektorganisation  lungen 
•  Joint Ventures 
•  Vertragshändlerbetreuung  •  Strategische AI-
weltweit  lianz (teilweise) 
beziehungsorientiert 
•  internationale 
(Beziehungsziele  ) 
Verbandsarbeit 
der Unternehmen 
Abb. 1: Internationale Marketingsituationen 
4.1.2 Personenkomponente des Modells: Kompetenz 
Als intervenierende Variable zwischen Reiz und Reaktion soll das von 
ehen und Starosta (1996b) entwickelte Personenmodell der interkultu-
rellen Kompetenz  mit  den  drei  Strukturdimensionen intercultural 
awareness (kognitive Dimension), intercultural sensitivity (affektive 
Dimension) und intercultural adroitness (konative Dimension) stehen. 
Kompetenz meint das in einer Situation bestehende Verhaltenspoten-
tial einer Person. 29 
Aus  der Ähnlichkeit zum Einstellungskonstrukt kann geschlossen 
werden, daß  zwischen der Kompetenz einer Person und ihrem tat-
sächlichen Verhalten nur ein tendenzieller, bestenfalls mittelstarker 
Zusammenhang besteht, insbesondere wenn das Verhalten unwillkür-
lich und somit schlecht bewußt steuerbar ist (FishbeinlAjzen  1975; 
Ajzen 1988). Weiterhin wird es so sein, daß neben der interkulturellen 
Kompetenz zusätzliche Einflüsse auf das Verhalten wirksam werden, 
die außerhalb des Modells stehen. Das rechtfertigt die konzeptuelle 
Trennung  von  Situation,  Kompetenz  als  Verhaltenspotential  und 
Performanz als tatsächlichem Verhalten. Solche, den Zusammenhang 
zwischen Kompetenz  und  Performanz  beeinflussende  Störgrößen 
könnten beispielsweise sein: 
CI  kurzfristige oder zufällige Einflüsse (Vergessen, Tagesform, 
angeborene Merkmale), 
•  das Verhalten der Gesprächspartner, 
CI  eine eventuelle Interaktion zwischen Person und Situation. 
4.1.3 Reaktionskomponente des Modells: Performanz 
Die beobachtbare Verhaltensreaktion auf die Reizsituation ist die Per-
formanz. Aus ihr ist der Erfolg des interkulturellen Handeins ersicht-
lieh. 
Im Konsens mit der momentanen Forschungsmeinung soll Performanz 
als  Effektivität und Angemessenheit definiert werden.  Das  exakte 
Verhältnis zwischen Angemessenheit und Effektivität gilt noch als un-
klar (Collier 1989, S. 288). 
Effektivität ist ein  aufgabenabhängiges  Kriterium für  Performanz. 
Insofern kann effektives Verhalten als Erreichungsgrad vorgegebener 
Ziele beschrieben werden. Die Beurteilung kann z.B. durch den Fach-
vorgesetzten erfolgen. 
Angemessenheit hingegen ist ein kulturabhängiges Phänomen und läßt 
sich daher wesentlich schwerer erfassen.  Möglichkeiten dafür sind 
z.B. ein Rating durch den fremdkulturellen Interaktionspartner und die 
Selbsteinstufung  auf  einer  deskriptiven  Verhaltensskala  wie  im 
Behavioral-skills-Ansatz. 
Angemessenheit ist weder eine notwendige noch hinreichende Vor-
aussetzung für Effektivität, da z.B. mit entsprechenden Machtmitteln 30 
Verhandlungsziele auch ohne besondere Rücksicht erreicht werden 
können (vgl. Spitzberg/Cupach 1989, S. 8: "He gets what he wants but 
he's a #!**!"). Je angemessener das Verhalten aber ist, umso effizien-
ter kann das Ziel wahrscheinlich erreicht werden. Daher soll als weite-
res Performanzkriterium die Effizienz der Zielerreichung eingeführt 
werden (als Input-Output bzw. Kosten-Nutzen-Verhältnis), das in der 
bisherigen Forschung unberücksichtigt ist. 
Es wird vorgeschlagen, das  Erfolgskriterium ebenso differenziert zu 
konzeptualisieren wie die Personen- und die Situationsebene des Mo-
dells interkultureller Kompetenz (vgl. Abb. 2). Über die erfolgte Aus-
differenzierung in drei Teilkonstrukte hinaus kann im Rahmen des 
vorliegenden Beitrags nur auf die bestehende Literatur zur Operatio-
nalisierung von Angemessenheit und Effektivität sowie die Notwen-
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Abb. 2: Das Performanzmodell der interkulturellen Kompetenz 
4.1.4 Formulierung als StrukturgleichungsmodeH 
Die Zusammenhänge zwischen den postulierten Modellbestandteilen 
können anhand eines linearen Strukturgleichungsmodelles formuliert 
und überprüft werden, das z.B.  in der üblichen LISREL-Diktion wie 
folgt  aussähe  (vgl.  Jöreskog/Sörbom  1993;  Hildebrandt/Homburg 
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Abb. 4:  Mathematische Spezifikation des Struktur- und des 
Meßmodells (LISREL) 32 
Besonders interessant erscheinen dabei folgende  Forschungshypo-
thesen: 
•  "Kompetenz-Peljormanz-Hypothese ":  Wenn  die  Konstrukte 
"Interkulturelle Kompetenz" und "Performanz" geeignet kon-
zeptualisiert und operationalisiert worden sind, sollte der Ein-
fluß der Kompetenz auf die Performanz größer sein als der des 
Störeinflusses auf die Performanz. 
"Angemessenheits-EJfizienz-Hypothese ": Je angemessener die 
Interaktion, desto effizienter ist sie auch. 
" Überkompetenzhypothese H:  Es ist anzunehmen, daß die Per-
formanz  mit wachsender Motivation,  steigendem interkultu-
rellen Wissen und zunehmender Übung besser wird. Die Frage 
ist, ob es wie bei vielen psychischen Phänomenen einen kurvi-
linearen Zusammenhang gibt und der Kompetenzeindruck wie-
der zurückgeht, weil man z.B. zu motiviert ist oder zu expres-
siv oder zu  selbstbeherrscht auftritt (Spitzberg 1997, S.  390). 
Zur Prüfung  derartiger Relationen ist aber  ein erweiterter, 
nichtlinearer kausalanalytischer Ansatz erforderlich. 
4.2  Weiterführende Perspektiven 
Für das vorgeschlagene Modell bleibt folgendes zu tun: 
•  Die Konzeptualisierung der Marketingsituationen muß weiter-
geführt werden  (Dinges/Liebermann  1989,  S.  383)  und ihr 
Einfluß muß im Rahmen von Strukturgleichungsmodellen mit 
modellierten Interaktionseffekten empirisch untersucht werden. 
Das vorgeschlagene Strukturmodell ist mittels einer Kausal-
analyse mit latenten Variablen höherer Ordnung z.B.  durch 
LISREL empirisch  zu  überprüfen.  Die  wenigen bisherigen 
Untersuchungen in dieser Richtung sind vielversprechend (Cui/ 
van den Berg  1991~ Hammer  1987), Als  ErhebuDQ"smethode 
~.  ",  0 
kann die  Befragung gewählt  werden (Selbstauskunft sowie 
Fremdauskünfte durch Vorgesetzte bzw.  ausländische Inter-
aktionspartner), eine Verhaltensbeobachtung nach Rubens Art 
(s.o.)  erschiene ebenfalls  vielversprechend.  Zur empirischen 
Aufklärung der inneren Struktur der Kompetenz bieten sich 
auch post  -hoc-Extremgruppenvergleiche an zwischen Perso-
nen,  die  als  erfolgreiche  Auslandskandidaten  gelten  und 
-solchen~ die ihre Aufgabe nicht erfüllt haben. 33 
Das Modell ist für die Praxis zu vereinfachen. Evtl. sollte es 
auf diejenigen Situations- und Personenvariablen reduziert 
werden, die den größten Beitrag zur Erklärung der Performanz 
liefern, die sich in der bisherigen Forschung als die stabilsten 
bzw. einflußreichsten erwiesen haben und die sich am besten 
theoretisch integrieren lassen sowie zugleich konkrete Ansatz-
punkte für Gestaltungsmaßnahmen bieten. 
Eine Selbstverständlichkeit sollte die Überprüfung der Stabili-
tät des  Modells durch  eine Longitudinalstudie sowie seiner 
interkulturellen Validität durch eine entsprechend angelegte 
interkulturelle Vergleichsstudie sein.  Obwohl die  Seltenheit 
komplexer Designs gelegentlich beklagt wird (u.a. von Dinges/ 
Baldwin 1996, S.  113), sind Studien wie z.B. die von Kealey 
(1989) nach wie vor die Ausnahme. Die Ursache scheinen dem 
Forschungsfeld inhärente inhaltliche und methodische Proble-
me zu sein, die zudem noch konfundiert sind (etic-emic-Debat  - . 
te; vgl. Holzmüller 1995). Die Komplexität der Konstrukte und 
ihrer Operationalisierungen sowie die zur interkulturellen Vali-
dierung benötigten Designs und Datensätze stellen schon die 
Wissenschaft vor große Herausforderungen; für die Praxis sind 
diese kaum zu bewältigen. Das Modell muß aber handhabbar 
sein, sonst bleibt die Forschung auf diesem hochinteressanten 
und praxisrelevanten Gebiet nur Selbstzweck. 
Für die weitere Forschung ergeben sich folgende konzeptionelle und 
methodische Desiderata: 
•  Prinlat interdisziplinär angelegter Forschung (Dinges/Bald-
win,  1996), um zu einwandfreieren Konzeptualisierungen und 
Operationalisierungen von Situation, Kompetenz und Perfor-
manz sowie zu fundierten Zusammenhangshypothesen zu kom-
men. Manche Forscher umgehen das Problem, indem sie sich 
auf die Untersuchung einzelner Kompetenzdimensionen be-
schränken. Was unter Erfolg zu verstehen ist; ist je nach Kon-
text verschieden und nur vor diesem Hintergrund zu  sehen. 
Daher müssen praxisrelevante Situationsmerkmale gefunden 
werden, die die realen Aufgabenanforderungen wiedergeben. 
Diese Frage geht aber oft über die Grenzen einer einzelnen 
Wissenschaftsdisziplin hinaus.  Ein Kommunikationswissen-
schaftler beispielsweise ist letziich jedoch ebenso überfordert, 
wenn man ihm zusätzlich psychologische und betriebswirt-
schaftliche Kenntnisse abverlangt wie ein Betriebswirt, der sich 34 
in kommunikations  wissenschaftlichen Zusammenhängen nur 
schlecht auskennt. Daher verlangt der Forschungsgegenstand 
der interkulturellen Kompetenz einen konsequent interdiszipli-
nären  Ansatz.  Dinges  (1977)  beschreibt  ausführlich  die 
Schwierigkeiten interdisziplinärer Forschung und Kooperation 
und  stellt schließlich die  Forderung nach  "interdisciplinary 
research competence" auf (S.  142). 
Hinwendung zu interaktionistischen Modellen, die in der Lage 
sind, Situationselemente konsequent in die Analyse mit einzu-
beziehen. Dinges und Baldwin (1996, S.  120) bezeichnen die 
Fokussierung der vergangenen Jahre auf Personenvariablen als 
,,[ ... ]  major  nonproductive  diversion  from  more  important 
research." Ihr Vorschlag ist, einige "klassische" Studien unter 
Einbezug  der  Situation modifiziert zu  replizieren  und den 
Erkenntnisgewinn zu testen. 
Konzeption als dynamisches Modell: Bislang dominieren stati-
sche Trait-Modelle (z.B. Spitzberg/Cupach 1989, S. 53). Kom-
petenz als  stabile Persönlichkeits  eigenschaft würde bedeuten, 
daß  eine  Person  situationsübergreifend  kompetent  handelt 
(Spitzberg/Cupach 1984, S. 92). Im State-Modell wäre Kompe-
tenz ein kontextspezifischer Zustand, der durch unmittelbare 
Einwirkung der Situation entsteht. Diese beiden Ansätze müs-
sen sich nicht widersprechen; eine Möglichkeit ist die Annah-
me relativ überdauernder Dispositionen und die Konzeptuali-
sierung der situationsspezifischen Einflüsse  als  individuelle 
Lerngeschichte in einem dynamischen episodischen Modell 
(Spitzberg 1997). 
Entwicklung eigenständiger Meßinstrumente: Häufig (u.a. von 
Kealey 1989) werden Meßinstrumente verwendet, die für einen 
bestimmten  Verwendungszweck  (z.B.  zur  Persönlichkeits-
diagnostik) entwickelt wurden, was sie für andere Zwecke (z.B. 
die Einstellungsdiagnostik) ungeeignet macht. Der Rekurs auf 
daher  nichts  zur  Operationalisierung  bei  (Dinges/Baldwin 
1996, S.  120). Es erscheint daher legitim, für den besonderen 
Zweck neue  Instrumente  zu  entwickeln.  In  ihren  neueren 
Arbeiten beschreiten Chen und Starosta (in Vorbereitung) in-
sofern den richtigen Weg. 
Mehr interkulturelle  Orientierung  im F orschungsprozeß: Es 
sind Indizien für eine ethnozentrische, genauer gesagt:  west-35 
liche Prägung in der Forschung zur interkulturellen Kompetenz 
zu  beobachten.  So liegt etwa in den Annahmen des  Ruben-
Modells  (z.B.  in  der  Unterstellung  menschlicher  Ziel-
orientierung und Selbstbestimmung, ebenso in der Annahme, 
daß die Teilfertigkeiten in allen Kulturen gleichermaßen erfolg-
reich ausgeübt werden können) ein eindeutig westlicher Bias 
(Collier 1989, S.  294; vgl. auch Martin 1993, S.  18f.; Johnsonl 
Tuttle 1989). Umgekehrt erscheinen die Gegenentwürfe asiati-
scher Forscher (z.B. ChenlXiao 1993) für westliche Forscher 
"exotisch". Ein genuin interkulturelles Modell der interkultu-
rellen Kompetenz zu entwickeln, ist offenbar sehr schwierig. 
Der Schwerpunkt auf dem (westlichen) empirisch-positivisti-
schen Wissenschaftsverständnis führt auch zur Unterrepräsen-
tierung  phänomenologischer  und  qualitativer  Forschung, 
obwohl das  Gebiet wahrscheinlich davon profitieren könnte 
(Martin 1993, S.  19; JohnsoniTuttle 1989). Eine Abkehr vom 
quantitativen Ansatz käme  dabei  allerdings  einem ebenfalls 
nicht unproblematischen Paradigmenwechsel gleich. 
IV  Zusammenfassung und Diskussion 
An den Schnittstellen zwischen den Kulturen wird in internationalen 
Geschäftsprozessen die interkulturelle Kompetenz der Mitarbeiter und 
Manager zum wesentlichen Erfolgsfaktor. Dabei ist es nicht erheblich, 
ob diese kulturelle Grenze innerhalb des eigenen Unternehmens oder 
zwischen verschiedenen Unternehmen liegt. 
Ein handhabbares Modell der interkulturellen Kompetenz wäre in der 
betrieblichen Praxis die Grundlage für die Selektion und Entwicklung 
kompetenten Personals und damit für die  erfolgreiche Bewältigung 
interkultureller Management- und Marketingaufgaben. 
Bislang fehlt ein speziell auf betriebswirtschaftliche Verwendungs-
zwecke  zugeschnittenes  Modell  der  interkulturellen  Kompetenz. 
Unsere Überlegungen führen zu  einem Integrationsmodell, das  die 
Chance zur simultanen Erfassung internationaler Management- und 
Marketingaufgaben, der interkulturellen Kompetenz einer Personen 
sowie der kultur- und  aufgabenbezogenen Performanz bietet.  Die 
Berücksichtigung von Situationsvariablen des internationalen Mana-
gement und Marketing, die konzeptuelle Trennung des  Verhaltens-
potentials (Kompetenz) vom tatsächlichen Verhalten (Performanz), 
die Berücksichtigung zusätzlicher Störeinflüsse sowie die Ausdiffe-36 
renzierung des Erfolgskriteriums, bei dem als neuer Leitgedanke die 
Effizienz des Verhaltens eingebracht wird, stellen gegenüber bisheri-
gen Modellen wesentliche Neuerungen dar. 
Es kristallisieren sich als  Schwerpunkte zukünftiger Forschung her-
aus: 
111  Eine stringentere Konzeptualisierung der Personenvariablen 
(Zuordnung innerhalb der Dimensionen; hierarchische Kon-
struktebene) 
Eine stärkere Betonung situativer Einflüsse durch die Entwick-
lung einer Typologie interkultureller Management- und Marke-
tingsituationen und deren Integration in ein ModelL 
Eine  Überprüfung  der  anzunehmenden  Interaktionseffekte 
zwischen Personen- und Situationsvariablen. 
•  Eine differenzierte Operationalisierung des Erfolgslaiteriums. 
Collier (1989, S.  289) beklagt, daß Forschungszweck, Forschungsziel 
und theoretische Annahmen von Anfang an viel deutlicher gemacht 
werden müßten. Diesem Anspruch muß die künftige Forschung immer 
auch gerecht werden. 37 
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